


















утиче  на  понашање  запослених,  њихове  ставове  и  радну  успје‐
шност. Овај процес  је нарочито изражен у банкарском сектору Ре‐




личитим потребама  и  захтјевима  клијената.  Према  томе,  уколико 
се у банкама, као и у свим другим организацијама, адекватно упра‐
вља људским ресурсима, они постају кључни фактор за побољшање 















онарског  капитала из  развијенијих  земаља. На  бази  добијених ре‐
зултата  истраживања  дефинисали  смо  неколико  конкретних  пре‐
порука у циљу довођења овог виталног ресурса у функцију остваре‐
ња стратегијских циљева у домаћим банкама. 




velop  a  modern  approach  to  human  resource  management  (HRM) 
which  includes  specific  practices,  policies  and  systems  that  affect  the 
behavior  of  employees,  their  attitudes  and  work  performance. This 
process  is  especially  evident  in  the  banking  sector  of  the Republic  of 
Srpska which  is mainly consisted of majority  foreign‐owned banks.  In 
addition  to products  created  by  employees, ways  of  service delivery, 
and  attitude  and  behavior  of  employees  according  to  different  needs 
and demands of clients, are very important in banks. Accordingly, if the 
bank, as well as some other organization, manages with the human re‐
sources on  the adequate way,  they become a key  factor  for  improving 
company performance and for achieving of competitive advantage. The 
main purpose of this paper is to consider ways of implementing of the 
most  important HRM practices  in banking sector, and  to contribute  to 
the  limited empirical knowledge about  this  issue  that exists  in  the Re‐
public of Srpska. By the conducted research we found that banks with 
majority of equity capital  from  less developed countries,  in relation  to 















ре.  Тек,  доласком  страних компанија на ове просторе појављује  се 
савремени  концепт  управљања  људским  ресурсима.  Што  се  тиче 
Републике  Српске,  тај  утицај  је  нарочито  изражен  у  банкарском 
сектору кога чини 70% банка у већинском власништву страних ком‐
панија.  Банке,  осим што  су пренијеле  технологију рада,  пренијеле 
су  и  модеран  начин  управљања  људским  ресурсима.  Менаџмент 
људских ресурса, као нови концепт, представља „праксе, политике 
и  системе  који  утичу  на  понашање  запослених,  њихове  ставове  и 




Републици Српској  заступљене  поједине  праксе менаџмента људ‐
ских ресурса. Па, ипак, остајe отворенo питањe нивоа примјене по‐




мента  људских  ресурса  у  банкама  са  већинским  учешћем  акцио‐
нарског  капитала  из  развијенијих  земаља,  утврђивање  да  ли  се 
                                                            
1 Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P.: Менаџмент људских потенцијала, 












Из  претходно  дефинисаних  циљева  произилазе  двије  основне 









капитала  из  развијенијих  земаља.  Самим  тим,  и  њихов  допринос 
успјешности пословања организације  је мањи. Друга претпоставка 
је  да  се  већина пракси менаџмента људских  ресурса  у  банкама  са 
већинским учешћем капитала из мање развијених земаља проводи 
мимо формалних  процедура,  чиме  се  умањује њихова  значајност, 



















Као пракса менаџмента људских ресурса  анализа посла  је  врло 







ње  налаза  са  извршиоцем и  линијским менаџером,  формулисање 
описа  посла  и  спецификације  извршилаца.2  Резултати  процеса 
анализе посла су опис посла и спецификација посла.3  
Менаџмент људских ресурса - пословна функција чија је одго-
ворност да запосли, обучи, исплати и задржи раднике - има значај-
нију улогу у планирању и остваривању успјеха фирме него што је 
то било у прошлости.4 Стратегија организације доноси се на најви‐
шем  организационом  нивоу  и  функција  менаџмента  људских  ре‐
сурса неизоставно треба бити интегративно укључена у процес ње‐





потреба  за људским ресурсима  који  су  неопходни  за  остваривање 
плана предузећа и дефинисање неопходних корака које је потребно 
                                                            









предузети  за  задовољење  тих потреба.5 Као  једна од  значајних  ак‐
тивности  управљања  људским  ресурсима,  планирање  представља 
израду планова за попуну будућих слободних радних мјеста, рјеша‐
вање проблема вишка запослених, брзо застаријевањe  знања запо‐
слених  и  сл.  Процес  планирања  људских  ресурса  одвија  се  кроз 
предвиђање  тражње  за  људским  ресурсима,  предвиђање  понуде 
људских ресурса, усклађивање понуде и тражње, те начин рјешава‐
ња њихове неуравнотежености. 
Регрутовање,  као  првa  фазa  процеса  запошљавања,  представља 
проналажење  одговарајућих  кандидата,  с  циљем избора  најбољих 
за  попуњавање  упражњених  радних  мјеста  у  организацији. 
Eлементе  регрутовања  чини  сагледавање  захтјева  посла,  тражење 
квалификованих  кандидата  и  контактирање  с  њима.  Успјешност 
регрутовања условљена је стањем на тржишту рада,  висином рас‐
положивих средстава за трошкове регрутовања, атрактивности по‐
сла, утицајем државе и сл. Потребе за људским ресурсима органи‐
зација  може  задовољити  развојем  постојећих  или  запошљавањем 





























Обука  запослених  је  усмјерена  ка  текућим  пословима  у  сада‐
шњости, за разлику од развоја који је усмјерен ка будућим одговор‐
ностима  и  резултат  је  усавршавања.  Обука  је  процес  учења  који 
укључује  стицање  вјештина,  концепата,  правила  или  ставова  како 
би  се  повећао  учинак  запослених.6  Циљеви  обуке  најчешће  су 
усмјерени на квалитет и квантитет посла, уштеде у времену, смање‐




Успјешност  запослених  односи  се  на мјерљив  учинак,  резултат, 
али и понашање и карактеристике личности неопходне за обавља‐
ње конкретног посла. Оцјењивање успјешности запослених  је фор‐
малан  систем периодичног  прегледа  и  евалуације  успјешности  на 
радном мјесту сваког запосленог. Сматра се да је праћење и процје-
њивање успјешности камен темељац ефикасног система људских 
ресурса, те да је од виталне важности у сваком систему који жели 
повезати успјешност организације и успјешност људи.7 Да  би  се 
утврдио  ниво  извршења  посла,  оцјењивање  успјешности  запосле‐
























најчешће  се  користи  степен школске  спреме. Сваки платни разред 
има свој распон. Максимум је горњи износ који може бити исплаћен 
запосленом  чији  је  посао  сврстан  у  одговарајући  платни  разред,  а 
минимум  је  доњи износ  вриједности исплате. Стимулације  су про‐
мјенљиви дио плате и повезане су са резултатима рада појединаца, 
или одређених тимова, односно организационих дијелова.  
Плате менаџера  знатно  се  разликују  од  плата  осталих  запосле‐
них у организацији. Поред основне плате, менаџерска примања нај‐
чешће укључују краткорочне и дугорочне стимулације, бенефиције 
























ресурса  и  уопште  приступ  према  овом  виталном  ресурсу.  Прије 
свега,  конкуренција  у  банкарском  сектору,  нужно  доводи  до  веће 
контроле трошкова радне снаге и већих притисака на побољшање 









мом  флуктуације  запослених.  С  друге  стране,  све  разноврснији  и 






ма  привлачења  потенцијалних  квалитетних  кадрова  и њиховој  се‐
лекцији, али у исто вријеме интензивирати обуку и развој постоје‐
ћих  кадрова  јер „технологија мијења карактер и  садржај посла па 
самим  тим и  неопходне  вјештине“9. Исто  тако,  укрупњавање  бан‐
карског сектора (кроз спајања и преузимања) које је, у већој или ма‐
                                                            




















ди  стратегију  смањења  трошкова,  функција  менаџмента  људских 
ресурса треба да сачини експлицитне описе послова, дефинише пу‐
тање каријера које захтијевају специјализацију и ефикасност, спро‐
води  краткорочне  евалуације  радне  успјешности  засноване  на 
оствареним  резултатима,  прати  нивое  плата  на  тржишту  прили‐
ком доношења одлука о компензацијама, сведе обучавање и развој 
на минимални ниво и слично.12 Као што  је претходно речено бан‐























је  најважније  интегрисању  и  стандардизовању  различитих  пракси 
менаџмента људских ресурса спојених предузећа.  





У  пракси  свака  банка  се  води  својом  јединственом  пословном 
стратегијом и тежи ка остварењу различитих циљева. Сходно томе, 
није могуће сугерисати универзални приступ људским ресурсима, 



























ка,  8) процјена  радне  успјешности,  9) директне  материјалне  ком‐
пензације и 10) бенефиције. Питања су затвореног типа, с тим да је 
испитаницима  остављена  могућност  да  дају  своја  запажања  и  ко‐
ментаре  на  функционисање  појединих  активности  менаџмента 
људских  ресурса  у  свакодневном  пословању  банке.  Оваквим  при‐
ступом настојала се обезбиједити што већа реалност истраживања. 
Након  иницијалног  контакта  са  представницима  надлежних  слу‐
жби за људске ресурсе, упитник је дистрибуиран електронским пу‐
тем. Јединице истраживања биле су банке, а при испуњавању упит‐




провјером  званичних интернетских  страница  банака и  објављених 
докумената настојала се повећати вјеродостојност прикупљених по‐
датака. 























Завршетком  приватизације  државног  капитала  у  банкарском 
сектору Републике Српске услиједио је процес окрупњавања бана‐
ка.  Као  резултат  овог  процеса  дошло  је  до  смањења  броја  банка, 
али истовремено и до повећања њихове конкурентске способности. 
Банкарски сектор Републике Српске чини 10 банака са већинским 
приватним  капиталом  (98%),  уз  доминацију  учешћа  страног  при‐














слабију  организацију  пословања17  и  неефикасно  управљање  људ‐
ским ресурсима.  
                                                            
15 Према Агенцији  за  банкарство  Републике Српске, Извјештај  о  стању  у  банкар‐
ском систему Републике Српске за период 01.01.2010.‐31.12.2010. године, документ до‐
ступан  на:  http://www.abrs.ba  /publikacije/  Izvjestaj_o_stanju_bankarskog_siste‐
ma_RS_31122010.pdf (10.04.2011.), стр. 6 
16 Напомена:  подаци о  власничкој  структури посматраних банака преузети  су  са 
званичне  интернет  странице  Бањалучке  берзе  хартија  од  вриједности,  ‐
http://www.blberza.com (15.04.2011.) 











ских  ресурса. На  основу  генерисаних  информација  дошли  смо  до 
закључака  о  стању  примјене  појединих  пракси  менаџмента  људ‐
ских  ресурса  у  банкарском  сектору  Републике Српске.  У  наставку 
овог дијела рада изложићемо и продискутовати добијене резултате 
истраживања по појединим тематским областима. 




1  Самостална служба за људске ресурсе   100,0%  33,3%  77,8% 
2  Стратегија менаџмента људских ресурса  83,3%  33,3%  66,7% 
Извор: Обрада аутора 
Један од најважнијих индикатора степена значајности коју орга‐
низација  придаје  управљању  људским  ресурсима  јесте  постојање 
организационо  структурисане  функције  менаџмента  људских  ре‐
сурса.  Резултати истраживања  су показали  да  све  банке  са  већин‐





























праксе менаџмента људских  ресурса  (селекција,  обука,  награђива‐
ње, итд.) потребне су одређене информације генерисане процесом 







Планирање  људских  ресурса  директно  доприноси  остваривању 
организационих циљева банке кроз сагледавање потребног броја љу‐
ди  са  одговарајућим  знањима,  способностима  и  вјештинама  неоп‐
ходним  за  њихову  реализацију.  Планирање  људских  ресурса  је  са‐
ставни дио пословног планирања, те би требало да прати како дуго‐
рочне (стратегијске), тако и краткорочне (оперативне) планове банке.  
Табела 2. Рочност планирања људских ресурса у банкарском сектору РС 
Ред. број  Временски период планирања људ‐ских ресурса 
Банке  Укупно Група 1  Група 2 
1  До 1 године  33,3% 66,7% 44,4% 
2  Од 1 до 2 године 16,7% ‐ 11,1% 
3  Од 2 до 5 година 50,0% ‐ 33,3% 
4  Не врши се планирање ‐ 33.3% 11,1% 
Извор: Обрада аутора 
Међутим, као што можемо видјети из претходне табеле, банке су 










констатујемо  да  банкарски  сектор  посматран  у  цјелини  увиђа  по‐
требу сагледавања понуде и потражње за људским ресурсима у ор‐
ганизацији и изван ње. На тај начин банке су у стању да успјешно 














Табела 3. Заступљеност појединих начина прибављања људских ресурса у бан-
карском сектору РС 
Ред. број  Начини прибављања људских ресурса 
Банке  Укупно Група 1  Група 2 
1  Завод за запошљавање  50,0% 66,7% 55,6% 
2  Приватне агенције за запошљавање 16,7% ‐ 11,1% 
3  Образовне институције ‐ ‐ ‐ 
4  Оглашавање 83,3% 33,3% 66,7% 
5  Интерни извори 66,7% 66,7% 66,7% 
Извор: Обрада аутора 
Попуњавање упражњених радних мјеста из интерних извора бан‐
ке,  као  бржи  и  јефтинији  начин,  веома  је  заступљен  у  банкарском 
сектору Републике Српске (66,7%). Што се тиче прибављања људских 







формисања  (83,3%).  Осим  што  ствара  веће  трошкове,  ова  метода 
прибављања носи ризик привлачења великог броја мање пожељних 
кандидата,  нарочито  у  условима  вишка  траженог  профила  радне 
снаге, што је случај на нашем тржишту. Банке из друге групе најче‐
шће регрутују екстерне кандидате посредством Завода за запошља‐
вање  Републике  Српске  (66,7%),  док  његове  услуге  користи  нешто 
мањи проценат банака из прве групе  (50,0%). У свијету, вршење ре‐
грутовања кандидата, претселекције, па чак и цјелокупне  селекције 
за  компаније,  представља  уносан  посао  за  многобројне  приватне 








ву  квалитетних  људских  ресурса,  мора  значајну  пажњу  посветити 
процесу  селекције.  У  погледу  избора  најбољег  кандидата,  теорија 




Табела 4. Заступљеност појединих метода селекције људских ресурса у банкар-
ском сектору РС 
Ред. број  Методе селекције људских ресурса 
Банке  Укупно Група 1  Група 2 
1  Пријава и биографски подаци  66,7%  66,7%  66,7% 
2  Тестирање  50,0%  33,3%  44,4% 
3  Интервју  100,0%  100,0%  100,0% 
4  Комбинација метода: пријава, биографија и интервју  16,7%  66,7%  33,3% 
5  Комбинација метода: пријава, биографија, тестирање и интервју  66,7%  33,3%  55,6% 





Резултати  истраживања  нам  показују  да  је  у  пракси  ова  актив‐
ност  менаџмента људских  ресурса  бар формално  доста  усклађена 
са  препорученим  теоријским моделом.  Дакле,  интервју  као метод 
селекције  кандидата  заступљен  је  у  свим банкама.  Банке најчешће 




пријаву,  биографију  и  интервју  са  разним  облицима  тестирања  је 
већи  у  банкама из прве  групе  (66,7%),  у  односу на  банке из  друге 
групе (33,3%). 




  Анализа потреба запослених за обуком  83,3%  66,7%  77,8% 
1  Менторство  83,3%  ‐  55,6% 
2  Семинари и радионице  100,0%  100,0%  100,0% 
3  Курсеви  66,7%  66,7%  66,7% 
4  Слање запослених у друге компаније  ‐  33,3%  11,1% 
Извор: Обрада аутора 
Сљедећа пракса менаџмента људских ресурса чију примјену раз‐





повећање  сложености  и  обима  банкарских  услуга,  континуирано 











вјештина,  вјештина  доношења  одлука  или  њихову  комбинацију. 
Уколико се прије самог процеса извођења обуке не утврди да ли је 
обука  потребна  и  коме,  резултат  може  бити  непотребан  губитак 
времена и новца. Зато смо кроз наше истраживање, између осталог, 
установили  колико  банака  врши  систематску  анализу  потреба  за‐
послених за обуком. 
Скоро све банке из прве групе (83,3%) врше систематску анализу 
запослених за обуком, док је проценат банака из друге групе које 
приступају претходној анализи потреба запослених за обуком, не-
што нижи (66,7%). Најзаступљенија метода обуке у банкарском сек-
тору Републике Српске (обје групе банака) је слање запослених на 
семинаре, односно радионице (100%) и курсеве (66,7%). У банкама 
из прве групе, у односу на банке из друге групе, доста је заступље-
но менторство као вид обуке запослених (83,3%). Као што можемо 
видјети из табеле 5, само 11,1% банака обучава запослене слањем у 
друге компаније.  
Табела 6. Заступљеност појединих критерија за процјену радне успјешности за-
послених у банкарском сектору РС 
Ред. број  Критерији за процјену радне успјешности запослених 
Банке  Укупно Група 1  Група 2 
1  Резултати рада  83,3%  33,3%  66,7% 
2  Реализација циљева  100,0%  33,3%  77,8% 
3  Способности и особине личности  50,0%  33,3%  44,4% 
4  Карактеристике организационог понашања  ‐  33,3%  11,1% 
5  Потенцијал сарадника  33,3%  ‐  22,2% 
6  Личност појединца у цјелини  33,3%  ‐  22,2% 






трано  77,8%  посматраних  банака  у  Републици  Српској  спроводи 
ову праксу менаџмента људских ресурса. Поред остварених резул‐





аспекти  као што  су  понашања  или  особине  запослених.  У  нашем 
истраживању основу  за процјену радне  успјешности  запослених  у 
банкама одредили смо на бази шест посматраних критеријума: ре‐
зултати  рада,  реализација  циљева,  способности  и  особине  лично‐
сти запослених, карактеристике организационог понашања, потен‐
цијал сарадника и личност запосленог у цјелини.  
















врше  оцјену  радне  успјешности  у  свим  банкама  у  којима  се  она 
проводи. Само двије банке из прве групе поред непосредних надре‐
ђених  користе  и  додатне  изворе  информација  о  радној  успјешно‐
сти.  У  једној  од  њих  се  поред  оцјењивања  од  стране  непосредног 
надређеног,  врши и  самооцјењивање. У другој банци користе  се и 
колеге као извор додатних информација о радној успјешности оцје‐












начин  се  минимизира  пристрасност  иначе  субјективне  процјене 
радне успјешности менаџера. Изненађује податак да нити у  једној 
посматраној  банци,  као  услужној  организацији,  клијенти  не  врше 
процјену  радне  успјешности.  Наиме,  у  банкама  због  карактера 
услуга,  непосредни  надређени,  чак  и  колеге,  често  немају  могућ‐




цјена  радне  успјешности  у  нашем  банкарском  сектору  најчешће 
своди на административну дужност менаџера која се врши  једном 












Табела 7. Заступљеност појединих метода поврата информација о радној успје-
шности запослених у банкарском сектору РС 
Ред. број  Методе поврата информација о радној успјешности запослених 
Банке  Укупно Група 1  Група 2 
1  Званични писани извјештај  66,7%  ‐  44,4% 
2  Формални разговор надређеног са оцјењиваним запосленим  16,7%  ‐  11,1% 
3  Неформални поврат информација  16,7%  33,3%  22,2% 
4  Нема поврата информација  16,7%  ‐  11,1% 





Материјалне  компензације  су  основни  мотиватори  запослених. 
Уз помоћ њих организација обезбјеђује да се њени запослени пона‐
шају  на  пожељан  начин  и  тиме  доприносе  остварењу  пословних 








пројеката,  привлачење  нових  клијената,  унапређење  пословних 
процеса, остварење одређених уштеда и слично. Према томе, систе‐




одговарајуће материјалне  стимулације не  улазећи детаљно у  саму 





Табела 8. Заступљеност појединих врста директних материјалних компензација 




Менаџери  Остали запослени  Менаџери  Остали запослени 
1  Бонуси  100,0%  83,3%  ‐  66,7% 
2  Учешће у власништву  ‐  ‐  ‐  ‐ 
3  Учешће у профиту  ‐  ‐  33,3%  ‐ 
Извор: Обрада аутора  





























може  значајно  допринијети  повећању  задовољства  запослених  и 
њиховог  осјећаја  припадности  и  лојалности  организацији.  Као 
основу за посматрање примјене бенефиција у систему награђивања 
банака  које  чине  банкарски  сектор  Републике  Српске  издвојили 
смо седам врста бенефиција. То су: кредити запосленим под повољ‐
нијим  условима,  програми  штедње  под  повољнијим  условима, 
правне  услуге  запосленим,  бонуси  и  поклони  за  празнике,  кори‐


















менаџере,  други  индиректни  облици  материјалног  стимулисања 
запослених нису присутни у овој  групи банака. На основу тога за‐
кључујемо да банке из друге групе (Србија, Република Српска) не‐
мају  развијен  осјећај  значајности  бенефиција  за  повећање  радне 
успјешности запослених и привлачење најбољих радника.  




Менаџери  Остали запослени  Менаџери  Остали запослени 
1  Кредити под повољнијим условима  100,0%  100,0%  66,7%  66,7% 
2  Програми штедње под повољнијим условима  ‐  ‐  33,3%  33,3% 
3  Правне услуге ‐ ‐ ‐ ‐ 
4  Бонуси и поклони за празнике  50,0%  50,0%  ‐  33,3% 
5  Кориштење службених аутомобила  83,3%  33,3%  66,7%  ‐ 
6  Трошкови превоза и обезбјеђен паркинг простор  50,0%  33,3%  ‐  33,3% 
7  Програми рекреације и здравља  50,0%  50,0%  ‐  ‐ 
8  Остале бенефиције 16,7% ‐ ‐ ‐ 
Извор: Обрада аутора 
С друге стране, банке из прве групе примјењују разноврсне паке‐






простор  (50,0%),  могућност  кориштења  службених  аутомобила 
(83,3%), па чак имају и животно осигурање (16,7%).  
На  основу  горе  изложених  резултата  истраживања  о  организа‐
цији  послова  из  ове  области  и  начина  провођења  посматраних 
пракси менаџмента људских ресурса, закључујемо да смо потврди‐
ли прву полазну претпоставку рада  којом  смо  тврдили да  је  ниво 









































1  Писана процедура/упутство за прибављање људских ресурса  83,3% 66,67% 
2  Писана процедура/упутство за селекцију људских ресурса 83,3% 33,33% 
3  Писана процедура/упутство за обуку запослених 83,3% 33,33% 
4  Писана процедура/упутство за процјену радне успјешности запослених  83,3%  ‐ 









и обуке  су формализоване  само у  једној  банци,  а пракса процјене 
радне успјешности се проводи мимо формалних процедура, одно‐
сно упутстава. Иако овим резултатима поткрепљујемо тврдњу да је 

















ља  (Аустрија,  Холандија,  Литванија  и  Словенија)  имају  развијене 
посматране  праксе  менаџмента  људских  ресурса  и  добар  модел 
управљања људским ресурсима који  засигурно доприноси побољ‐
шању успјешности пословања. С друге стране, банке са већинским 
учешћем  акционарског  капитала  из  Србије  и  Републике  Српске 
(Босне и Херцеговине) значајно заостају, како у самој примјени по‐
сматраних пракси, тако и у адекватном начину те примјене, што у 
коначном  резултира  лошим моделом  управљања  људским  ресур‐
сима. Уколико желе пратити савремене трендове у овој области и 









би на  тај  начин обезбиједиле најбоље младе  кадрове на  тржишту. 
Поред  тога,  домаће  банке  морају  увести,  односно  унаприједити, 
процес  процјене  радне  успјешности,  те  га  повезати  са  осталим 
праксама као што су обука и развој и награђивање запослених. Сам 
систем  награђивања  запослених,  нарочито  менаџера,  треба  надо‐
градити и  иновирати  како  би  сви  запослени  били мотивисани  на 
остварење стратегијских циљева банке. Што се тиче формализације 
појединих пракси менаџмента људских  ресурса,  закључујемо  да  је 
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